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顧客開拓計画の最適化 約19％ 約14％ 約12％
営業プロセスの見直し 約12％ 約9％ 約14％
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営業プロセス 購買プロセス 新規購買 修正再購買 単純再購買
問題の認識 問題意識の向上
解決策の具体化 製品への関心向上
取引先の選定 製品への評価向上
取引先の決定 製品購入への確信
納　入 契約・納品
わせをBuygridと呼ぶ。この枠組みは営業資源の傾斜配分のアイディアを提供する（’3）。
　これは要するに，営業パーソンを，その技術力に応じてBuygridのいずれかのステップ（各
セル）に割り当てる，というアイディアである。たとえば，営業プロセスの問題認識ステップは
ベテラン営業パーソンが担当し，納入ステップでは新人営業パーソンを割り当てるという具合で
ある。このフレームワークを用いると，いくつかの推察ができそうである。何よりも営業活動は，
新規購買状況での問題意識の向上ステップの組み合わせで最も困難になりそうである。買い手は
初めてその製品を購買しようと考えており，おそらくは非常に用心深く慎重に製品を評価するこ
とだろう。したがって，営業パーソンは，そのような顧客に対して製品についての情報を上手に
伝えなければならないからである。
　一方，単純再購買状況では，営業パーソンは比較的容易な営業が可能になりそうである。まず，
顧客はその製品をかつて買って使った経験があるので，詳細な情報探索は行わないと予想される
からである。新規購買に比べれば慎重さや用心深さは低そうである。このような顧客には，ベテ
ランではなくあまり営業技能の高くない若手新人営業パーソンを担当させてもよい。このような
営業プロセスの管理は，購買プロセスの各ステップに応じて営業資源（つまりは営業パーソン）
の配分を変えていくことにつながるだろう。
IV．営業マネジメントの確立のために
　ここまでの議論で，新規開拓営業を促進する条件について仮説的な主張ができそうである。組
織内の経済社会的構造の変革，これである。新規開拓営業を優先しないような組織内社会経済構
造とは，以下のふたつである。ひとつは既存顧客と営業パーソンの深い関係による営業成果への
期待である（既存顧客と緊密な関係を維持する営業パーソンは，結局のところ既存顧客をベース
にした売上ノルマを達成するという期待）。もうひとつは，新規開拓営業の難しさと，にもかか
（13）　実際，関西生産性本部の報告書では，顧客購買プロセスと購買状況（新規購買の程度）に合わせて営
　　業人員の傾斜配分マネジメントが，これら組織的課題を解決する実践上のインプリケーションとして提
　　案されている。
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表4営業マネジメント改革の骨子
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第1フェーズ 第2フェーズ
必要営業資源 マーケティング・プロモーション，iテクノロジー・サービス）（14） 営業パーソン
顧客の状態 問題認識前（ニーズ顕在化前） 問題認識後（ニーズ顕在化後）
マネジメント・プロセス 案件化プロセス 段階別営業プロセス
ミッション アフター・フォローと問題知覚化，ﾄ件の産出 営業プロセスの促進
機　能 顧客問題認識の把握 顧客問題の解決のガイド
成　果 案件の精度 案件の予定通りの処理
わらずそれを評価しない組織評価体系である。これらの構造は，すなわち，営業パーソンが新規
顧客開拓へ向かう誘因を下げることにつながる。
　われわれはそれに対して，2つの解決策を提案した。ひとつは，営業の開始を組織的に保障す
ることであった。これを営業の案件化といった。もうひとつは，案件別の営業難易度を設定する
ことであった。これらの解決策を今，仮に営業マネジメント改革と呼ぶならば，その骨子は表4
のようにまとめられるだろう。
　まず営業活動は，これまでと違って，2つのフェーズで構成されることになる。営業パーソン
は，第2フェーズを担当する。これによって本稿の中心的な課題である新規開拓営業に営業パー
ソンを動員することが可能になる。もちろん，その際案件化された顧客が既存顧客で，ある特定
の営業パーソンと厚い関係にあることもあり得るが，しかし，それはそういった関係があるから
起案するのではないことが重要である。あくまで，顧客の問題認識が顕在化するかどうかが決め
手である。
　各フェーズで営業マネジメントに必要なのは，第1フェーズは営業の案件化技術であり，第2
フェーズは営業プロセス・マネジメントである。案件化プロセスで必要なことは，全顧客のデー
タベースをつくることである。これは，これまで自社が製品を販売した顧客はもちろんのこと，
競合他社の製品が納入されている場合も潜在顧客となって，データベースへの登録が必要である。
このデータベースを完備しなければ，顧客問題認識のタイミングをみすみす逃すことになる。全
顧客のデータベースを完備して，製品の納入時期を記録すること，ここから案件化プロセスのデ
ザインが始まると考えてよい。
　このようにマネジメント・プロセスが変容するなら，営業のミッションも随分と変わってくる
だろう。従来の営業が顧客を発見して，製品を納品するところまでを一貫して担当していたこと
を考えるならば，フェーズごとの管理になっただけでもずいぶんとミッションが変わってくるだ
（14）実際には策1フェーズでは，既存となった顧客のアフター・フォローをテクノロジー・サービス部が
　行うが，ここでは特に営業機能に焦点を合わせるので，アフター・フォローにおけるテクノロジー・サー
　　ビス部の役割は，省略して議論する。
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ろう。おそらく，第1フェーズは，顧客案件の起案であり，その精度が評価尺度である。このと
き起案の精度とは，案件化した物件の成約可能性，成約規模，成約時期などについての予測精度
のことである。第1フェーズの部隊が，ある物件をビジネスになりそうだから起案するのであれ
ば，その根拠を示す必要がある。それがこの予測精度である。成約の可能性もない物件に貴重な
営業資源を投入することはできない。第1フェーズは，したがって顧客問題認識をトレースする
機能を持たなければならない。
　一方，第2フェーズ，営業パーソンのミッションは，顧客の購買プロセスの各ステップをどん
どん進めることであり，それは営業プロセスを促進させる技術である。しかし，いまでは既に顧
客は購買状況と購買プロセスによってクラス分けされており，困難な顧客はベテラン営業パーソ
ンが投入されるのであるから，効率性は以前に比べて高まると予想される。営業パーソンの成果
は，従来の売上ではなく，案件化された時点の予想通り営業プロセスを遂行できたかどうかにか
わるだろう。
おわりに
　本稿を閉じるにあたって，特に営業案件化によって生じるいくつかの課題を少し予想しておこ
う。本稿では，現代の営業課題つまり新規開拓営業への投入量が少ないのは組織の社会経済的構
造がそうなっているからだと，仮説的に考えている。したがって，その構造を変容させることが，
論理的な解決策である。ここでは，それを営業パーソンと顧客関係の再定義と考えた。ある特定
の顧客と長期にわたる取引を実現している営業パーソンは経済的取引のみならず，社会的取引も
行っており，その関係は互いに適応的になっていく（Hakansson　ed．［1982］，　pp．14－23）。この
適応関係にある営業パーソンは，既定の売上ノルマも達成するし，顧客満足度も高いことだろう。
しかし，そのことが社内に何らかの歪みをもたらすことは容易に想像がつく㈹。
　営業マネジメント改革の成否は，つまるところ社内に確立した既得権の構造を破壊することで
ある。われわれはその契機を営業の案件化に求めた。営業の案件化とは，取引を始めるかどうか
を決定する技術のことである。営業の案件管理にわれわれが注目するのは，何よりもそのことが
新規開拓営業を可能にするからである。われわれは，営業活動の組織の構造的障害を特に重視す
る。このことが意味するのは，営業パーソンを新規開拓営業に向かわせるためには，組織の構造
がそうなっていなければならない，ということである。それは，売上ノルマをなくすことでもな
ければ，業績評価を新規重視に切り替えればいいというものでもない。そのためには，営業パー
ソンが負担する新規開拓営業のリスクを組織が負担することである。これが本稿の提案の骨子で
ある。
（15）石井（2004），特に第2章，は，敏腕営業パーソンが社内でどのような影響をもたらすかを，ステレ
　オタイプではあるが，ビビッドに描いている。
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　この問題を案件化によって解決しようとするのは，次の2つの理由による。ひとつは，営業す
べき顧客を組織側が割り振ることで，営業パーソンの歪んだ営業活動を是正することができそう
だからである。もうひとつは，営業マネージャーの機能が明確になるからである。営業案件化の
実現には，営業マネージャーの確立，顧客データベースの確立，それに営業プロセス・マネジメ
ント，この3つが同時に成立する必要がある。
　とはいえ，このような営業改革を目指しても，あるいは営業マネジメントの確立をすすめても，
実現しないのは，営業パーソンの激しい抵抗があるからだ。組織内社会経済構造がまだ売上を目
指す体制になっているからなのである。営業マネジメントを確立する条件は，したがって，営業
パーソンから顧客との間に確立した緊密な関係を，営業マネージャー側に移すことである。もち
ろん，それに伴って営業成果評価体系も変更する必要がある。
　このような改革は，しかし，おそらく営業パーソンからの激しい抵抗にあうだろう。というの
は，ある種の何らかの既得権が成立しているからである。典型的に予測される抵抗は，顧客との
信頼関係を壊してしまうという反論だろう。われわれはそれに対して，この信頼の理解の誤りが
顧客との関係維持を強調する営業パーソンの行動規範となっていると考える（Porter［1975］；
Ustuner　and　Godes［2006］）。
　信頼は，あまりに多くの定義がされていてHosmer（1995）などはペーパーの書き出しわずか
20行で8つの定義をあげるぐらいである。ビジネスの文脈における信頼とは，バルネラビリティ
を伴った依存である（山岸［1998］）。日本では，そうではなく，どちらかといえば「安心」が信
頼と置き換えられて使われている（山岸［2008］）。安心とは，集団からの離脱コストが禁止的に
高くなるように設計された社会構造に対する依存度のことである（村八分ができる社会構造やイ
タリアのマフィアの社会構造がその典型例である）。
　営業パーソンは，それでいうならば，明らかに顧客との安心構造を求めているし，それを実現
するような取引関係を促進する。信頼とは，仮に裏切られても，そのコストを自分で負担する覚
悟を持てる間柄で成立する。案件管理とは，安心型の営業から信頼型の営業への移行でもある。
今の営業パーソンは，安心構造に拘泥しているので，第1フェーズも顧客と接していなければ不
安で仕方ないのである。営業改革の障害になる要因は，このような形でも表れる。
　われわれがみてきた案件化プロセスと営業プロセスを分けるというのは，結局のところ，マー
ケティングと営業（販売という方が適当かもしれない）の機能を分解するということに他ならな
い。分解すれば分解したで，今は発現していない新しい課題が発生することだろう。それは，マー
ケティング・プロモーション機能とセールス機能が内包する論理の違いによって現れてくること
が予想される。これは，Kotler・et・al．（2006）が指摘するように，古くて新しい問題であり，そ
して残念ながらこの問題に，明確な解答を示した研究もない。いつになっても互いに機能を尊重
し合うか，より上位に権限の強い組織的解決構造を設置するかである（たとえば，マーケティン
グ部長を設置したマーケティング課と営業課のマトリックス構造などが考えられそうである）。
おそらく唯一最善の解決策はなく，絶えざる革新努力だけが続くことだろう。しかし，この作業
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をいとわず遂行すれば，足繁く通う営業を推進する営業パーソン論から営業マネジメント論に移
行し，少なくとも営業マネージャーの機能は明確に規定されることだろう。
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